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Zusammenfassung

Strategische Frihaufklarung ist ein Managementkonzept, das durch die Identifikation
schwacher Signale eine Mdglichkeit bietet, Veranderungen im unternehmerischen Um-
feld zu erkennen und friihzeitig auf diese zu reagieren. Qualitativ hochwertige Friihauf-
klarungsaktivitaten und die dadurch gewonnenen Informationen beféhigen Unterneh-
men, die Zukunft aktiv zu ihren Gunsten zu gestalten.

Die vorliegende Studie untersucht, wodurch sich Strategische Friihaufklarung in beson-
ders erfolgreichen GroBunternehmen auszeichnet. Zu diesem Zweck wurden 83 Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer Frihaufklarungsaktivitaten befragt. Die anhand eines quanti-
tativen Forschungsdesigns erhobenen Daten wurden auf Basis eines praxiserprobten
Benchmarking-Modells fur Strategische Fruhaufklarung ausgewertet. Die nach einem
wirtschaftlichen MaR erfolgreichsten 10% der Unternehmen innerhalb der Teilnehmer-
gruppe wurden zur Gruppe der ,,Top Performer* zusammengefasst, deren Ergebnisse im
Rahmen dieser Studie als Benchmark dienen.

Die Studie zeigt, dass die auffélligsten Unterschiede zwischen den Praktiken erfolgrei-
cher und weniger erfolgreicher Unternehmen insbesondere im Aufbau, dem Erhalt und
der Nutzung unternehmensinterner und -externer Netzwerke bestehen. Top Performer
nutzen ihre Netzwerke zur Gewinnung exklusiver Informationen und verankern das Ziel
zu deren Aufbau und Erhalt in ihrer Unternehmenskultur. Es zeigt sich auch, dass die
Strategische Fruhaufklarung bei den Top Performern stérker zur Visionsgenerierung,
d.h. fur die langfristige Strategieentwicklung eingesetzt wird. Hierzu mussen adaquate
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Methoden eingesetzt werden, die einen unternehmensweiten strategischen Dialog unter-
stiitzen. Methoden wie die Szenarioanalyse und Roadmapping spielen hier eine wichtige
Rolle. Aber auch der gezielte Einsatz von Fokusgruppen zur Erarbeitung von Strategien
wird durch Top Performer verstéarkt genutzt.

Schlisselworter

Strategische Fruhaufklarung, Benchmarking, Innovation, Netzwerkkompetenz.
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1 Einleitung

Eine Studie von de Geus présentierte im Jahr 1997 das Ergebnis, dass sich die durch-
schnittliche Lebenserwartung von GroRunternehmen auf 20 bis 30 Jahren bel4uft. Uber
ein Drittel der im Jahr 1973 zu den Fortune 500 z&hlenden Unternehmen war bis zum
Jahr 1983 entweder Gbernommen, aufgeteilt oder mit anderen Unternehmen fusioniert
[deG97]. De Geus* Forschung offenbarte, dass Unternehmen, welche die durchschnittli-
che Lebensdauer tbersteigen sich insbesondere durch eine Offenheit fur Innovationen
und eine starke Toleranz gegeniiber neuen ldeen auszeichnen. ,,Uberlebende* Unter-
nehmen nehmen Veranderungen in ihrem Umfeld sensibel wahr. Dies ermdglicht es
ihnen den eigenen Aufbau und vorhandene Prozesse rechtzeitig sowohl an inkrementel-
le als auch disruptive Verdnderungen anzupassen. Auf diese Weise erkennen sie Indi-
zien, wie neue Wettbewerber, technologische Neuerungen, sowie politische und demo-
graphische Veranderungen frihzeitig. Offen bleibt hierbei jedoch die Frage, auf welche
Weise sich GrofRunternehmen diese Sensibilitdt bewahren und wie sie Indizien fir Ver-
anderungen aufnehmen.

Innerhalb der vergangenen 30 Jahre haben viele Unternehmen damit begonnen, speziel-
le Einheiten zu griinden, die es zum Ziel haben den Herausforderungen zunehmend vo-
latiler und komplexer Markte entgegen zu treten. In der Literatur werden diese haufig
als Einheiten der ,,Strategischen Frithaufklarung® bezeichnet [Ruf06]. Strategische
Frithaufklarung (SF) erfasst sogenannte ,,schwache Signale“, welche Indizien fiir zu-
kiinftige Veranderungen darstellen. Durch SF soll es ermdglicht werden, strategische
Entscheidungsprozesse an den Ergebnissen dieser Umfeldbeobachtung auszurichten
[MUil08]. Der Begriff der SF umfasst somit eine Vielzahl von Aktivitaten, die es Unter-
nehmen ermdglichen sich, wie von de Geus empfohlen, eine Sensibilitat dem eigenen
Umfeld gegentber zu erhalten.

In der Vergangenheit untersuchte eine Vielzahl von Studien die Durchfiihrung von SF
in der Unternehmenspraxis. Oftmals wurden hierbei Fallstudien durchgefuhrt [Bec02],
[DSP88], [FK77], [GVO06], [Her04], [Her07], [MACO01], [Nic08], [RBC98], [RG08],
[Rol04], [Dui06], wahrend in anderen Studien qualitative und quantitative Herange-
hensweisen kombiniert wurden [BNBO4], [Jai84], [MUl08]. Auch quantitative For-
schungsdesigns wurden bei der Untersuchung der SF verwendet [DUO06], [Ele97],
[KSTBO02], [Sch08], [SAROQO0], [Tho80]. Ein allgemeines Modell, das alle relevanten
Elemente der SF einbezieht und die Praktiken besonders erfolgreicher Unternehmen
erforscht wurde bisher nicht angewendet.

Die vorliegende Studie soll diese Forschungsliicken auf zwei Weisen flllen: (1) durch
die Anwendung eines umfassenden SF Modells, welches alle relevanten Féhigkeiten zur
Durchfiihrung einer effektiven SF betrachtet und (2) durch die gesonderte Untersuchung
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von SF Praktiken in erfolgreichen GroRBunternehmen.® Hierbei sollen die folgenden drei
Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Wie gestalten Top Performer ihre SF hinsichtlich Informationsnutzung, Metho-
dennutzung, ihrer Akteure und Netzwerke, sowie der eigenen Organisation und
Unternehmenskultur?

2. Welche grundsétzlichen Folgerungen kénnen aus den Erkenntnissen zur Durch-
fuhrung von SF in besonders erfolgreichen Unternehmen abgeleitet werden?

3. Welche Empfehlungen lassen sich fur Verantwortliche der SF ableiten?

Als Resultat der Studie werden Ausgestaltungen der SF, sowie Verbesserungspotenziale
flr Praktiken in GroRRunternehmen identifiziert. Die zusétzliche Analyse der SF Prakti-
ken von Top Performern wird hierbei als Benchmark dienen.

2 Stand der Forschung

2.1 Strategische Frihaufklarung in Gro3unternehmen

In der Management-Praxis wird haufig davon ausgegangen, dass sich Entwicklungen im
Unternehmensumfeld langsam, einem linearen Muster folgend vollziehen. Die Vergan-
genheit hat jedoch gezeigt, dass groe Veranderungen, die Unternehmen nachhaltig
beeinflussen, in langen Phasen inkrementeller Entwicklungen und kurzen Phasen
disruptiver Veranderungen auftreten [TA86]. Diese disruptiven Phasen zwingen Unter-
nehmen zu einer strategischen Neuorientierung und dienen als Mechanismus, der dazu
flhrt die eigenen Strategien an die Anforderungen des Umfeldes anzupassen [Tus85].

Durch das konstante Aufrechterhalten eines unternehmerischen Weitblicks und eines
Bewusstseins fir die Geschehnisse im eigenen Umfeld, ermdglicht eine effektive SF
das Erkennen von Entwicklungen in Wissenschaft, Technologie, Wirtschaft und Gesell-
schaft [Tho74]. Eine Grundannahme dabei ist, dass eine Vielzahl unterschiedlicher
,wZukiinfte® existiert, und dass durch die heutigen Entscheidungen das Unternehmens-
umfeld von morgen gestaltet werden kann [KM93].

Vorreiter auf dem Gebiet der SF war Ansoff, der mit seinem Konzept der ,,Schwachen
Signale” einen bedeutenden Beitrag zum Strategischen Management leistete. Seiner
Theorie zufolge werden ,,Strategische Diskontinuititen™ — Entwicklungen, die ein Un-
ternehmen radikal und nachhaltig beeinflussen — regelmaRig durch schwache Signale
angekundigt. Diese sind im unternehmerischen Umfeld friihzeitig erkennbar und kén-
nen als Frihwarnindikatoren dienen [Ans76].

Lim Folgenden werden Unternehmen mit einem jahrlichen Mindestumsatz von 100 Mio. Euro als Grof3-
unternehmen bezeichnet.
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Im Laufe eines SF Prozesses werden Informationen systematisch gesammelt, analysiert
und Ergebnisse ausgewertet [Reg06]. Wie hoch der Wertbeitrag ist, den die SF fur ein
Unternehmen leistet hangt dabei von der Qualitat der durchgefiihrten Aktivitaten ab.
Diese sollten weitestgehend an den Unternehmenskontext angepasst sein, um relevante
Erkenntnisse zutage zu bringen [DS05]. Eine effektive SF kann es einem Unternehmen
ermoglichen, frihzeitig auf Chancen und Risiken zu reagieren, Unsicherheiten zu redu-
zieren und gegebenenfalls sogar ermdoglichen aktiv die eigene Zukunft zu gestalten
[Ro10a].

Eine qualitativ hochwertige SF ist insbesondere fir GroBunternehmen wichtig. Auf-
grund ihrer in bestehenden Mérkten gebundenen Ressourcen, scheuen diese héufig
neue, hohe Investitionen in disruptive Technologien [Ghe91]. Die Motivation dazu, in
Technologien zu investieren, die bestehende Strukturen umstirzen, ist hingegen oftmals
hoher bei Unternehmen, die neu in einen Markt eindringen [Hen93]. Henderson und
Clark betonen jedoch, dass etablierte Unternehmen nicht nur langsam in der Einfiihrung
radikaler Innovationen sind, sondern auch Defizite darin aufweisen inkrementelle Pro-
duktverdanderungen effektiv einzufihren [HC90]. Etablierte Firmen neigen hdufig dazu
Technologien zu verwerfen oder zu Ubersehen, die scheinbar nur fir ein kleines Markt-
segment interessant sind. Diese Marktsegmente gelten wirtschaftlich haufig als nicht
profitabel genug, oder werden nicht vollstdndig verstanden [DS04]. Manager schenken
haufig denjenigen Kundensegmenten die grofite Aufmerksamkeit, die aktuell die hochs-
ten Einnahmen generieren und versaumen es dadurch einer groReren Gruppe potenziel-
ler Kunden gerecht zu werden [DS05].

Entscheidungsfindungsprozesse haben im heutigen wirtschaftlichen Umfeld an Kom-
plexitat zugenommen. Inshesondere Wissenschaft und Technologie sind zu bedeutenden
Treibern von sozialen und wirtschaftlichen Entwicklungen avanciert [Bec02]. SF hilft
Unternehmen dabei, Entwicklungen in ihrem Umfeld zu antizipieren, bevor der mogli-
che Zeitpunkt fur eine strategische Neuorientierung verstrichen ist.

2.2 Elemente der Strategischen Fruhaufklarung

Als Resultat langjahriger Forschung, im Rahmen derer 15 Fallstudien der SF in unter-
schiedlichen Industriesektoren durchgefuhrt wurden, entwickelten Rohrbeck und Ge-
munden das Reifemodell der Strategischen Frihaufklarung [RG08]. Dieses durch Fall-
studien mehrfach validierte Modell identifiziert unter anderem die relevanten Fahigkei-
ten, die Unternehmen als Elemente einer effektiven SF aufbauen und starken sollten:
Informationsnutzung, Methodennutzung, Akteure und Netzwerke, Organisation und Un-
ternehmenskultur.
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Bild 1: Die Bereiche der elementaren Fahigkeiten einer effektiven Strategischen Frih-
aufklarung

Informationsnutzung

In der SF Literatur werden Faktoren diskutiert, welche die Art und Menge von Informa-
tionen bestimmen, die Frihaufklarer innerhalb und auBerhalb des eigenen Unterneh-
mens sammeln sollten. Es ist zu beobachten, dass fir Unternehmen verschiedener Bran-
chen Verdnderungen in unterschiedlichen Bereichen des Umfeldes eine hohe Relevanz
besitzen. Haufig wird hierbei in GroRunternehmen ein Fokus auf vier Gebiete gelegt:
das wirtschaftliche, technologische, politische und soziale Umfeld [Tho74].

Weiterhin gilt es zu untersuchen, mit welchem Detaillierungsgrad das Umfeld auf Ver-
anderungen hin Gberpruft wird. Indikatoren fiir eine effektive SF, die ein breites Daten-
volumen generiert, sind die Beobachtung einer Vielzahl von Geschaftsfeldern, sowie
unterschiedlicher Zeithorizonte.

Generell kénnen zwei Arten von Informationsquellen unterschieden werden: Wahrend
die in formalen Quellen vorhandene Information in der Regel schriftlich verfasst und
Offentlich zugangig ist, werden die Inhalte informeller Quellen vorwiegend durch direk-
te Kommunikation Ubertragen. In Zeiten hoher strategischer Unsicherheiten neigen Un-
ternehmen zunehmend dazu, ihre Handlungen auf Informationen aus personlichen Kon-
takten zu basieren [Bec02].

Methodennutzung

SF Einheiten sind verantwortlich flr die Bereitstellung von Methoden, die aus gesam-
melten Informationen alternative Zukunftsszenarien konstruieren. Die Methodennut-
zung untersucht daher die Fahigkeit von Unternehmen, Methoden gezielt an den Erfor-
dernissen des Unternehmenskontextes ausgerichtet zu wahlen [RGO08]. Betrachtet wird
hierbei, in welchem Ausmal} Methoden mit Hinblick auf ein spezielles Problem gewéhlt
werden und ob sie einen Beitrag zur Verbesserung der internen und externen Kommu-
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nikation leisten. Zusatzlich wird untersucht, ob die verwendeten Methoden die Fahig-
keit besitzen, markt- und technologieseitige Perspektiven zu integrieren.

Der Aufbau von Kompetenzen in der Anwendung eines groReren Methodenportfolios
kann die Auswahl der geeignetsten Methoden ermdglichen und einen Beitrag zur Stei-
gerung des Innovationserfolges leisten [Ber98]. Vergangene Untersuchungen haben
gezeigt, dass komplexe Methoden héufig relativ unbekannt sind und selten verwendet
werden. Methoden mit einer einfacheren Anwendbarkeit werden hingegen haufiger ge-
nutzt [Mey02], [DUO6]. Dies kann auf die hoheren Kosten zurtick zu flihren sein, die
mit der Anwendung komplexer Methoden verbunden sind [Mey02].

Akteure und Netzwerke

Informationen, die in ein Unternehmen gelangen werden von Akteuren der SF gefiltert
und an die betreffenden Organisationseinheiten weitergeleitet. Demnach hat der Grad zu
dem diese Akteure uber Anbindungen an interne und externe Netzwerke verfligen einen
bedeutenden Einfluss auf den Informationsfluss im Unternehmen [RGO08]. Durch eine
gute interne Vernetzung werden Ergebnisse der SF diskutiert und somit deren Bedeu-
tung fir das Unternehmen reflektiert. Externe Netzwerke starken den Zufluss von In-
formationen, die in das Unternehmen gelangen. Ritter und Gemdiinden erkannten, dass
Unternehmen eine ,,Netzwerkkompetenz® bendtigen, um Organisations-ibergreifende
Beziehungen zu initiieren, aufrechtzuerhalten und zu nutzen [RGO03].

Ein weiterer Faktor, der die Effektivitat von Akteuren der SF beeinflusst ist das allge-
meine Wissen uber welches diese verfugen. Frihaufklarer mit einem breitgefacherten
Wissen auf einer Vielzahl von Gebieten kénnen schnell unterschiedliche Kontexte ver-
stehen und deren Interdependenzen erkennen [Wol92]. Dem gegeniiber stehen Frihauf-
klarer, die Uber das Profil eines Spezialisten verfiigen und entsprechend fundiertes Wis-
sen in wenigen Gebieten besitzen.

Organisation

Die Organisation von SF Prozessen kann in der Praxis unterschiedlich ausgestaltet sein.
Waéhrend SF Aktivitaten in einigen Unternehmen vom Top Management initiiert wer-
den, wird die Verantwortung fur das Einleiten entsprechender Aktivitaten ebenfalls hdu-
fig auf die Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen tbertragen.

Der Vorteil einer ,,top down*-Initiierung durch das Top-Management besteht in der
hoheren Sichtbarkeit, die SF Projekte auf diese Weise im Unternehmen genief3en. Die
hohere wahrgenommene Relevanz flhrt hdufig zu einer vereinfachten Implementierung
der Ergebnisse [DUO6]. Das Anstol3en von SF Aktivitaten ,,bottom-up®, durch Mitarbei-
ter niedriger Hierarchieebenen, kann hingegen Vorschldge und neue Informationen in
das Unternehmen bringen [Sat96]. Auch kann es Vorteilhaft sein, Mitarbeiter mit re-
gelméRigem Kundenkontakt in den Prozess mit einzubeziehen, wenn diese ein gutes
Verstandnis fur die Wiinsche der Kunden besitzen [DS04].
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Um den Fluss von Informationen in das eigene Unternehmen zu steigern, kénnen
Anreizsysteme verwendet, und eine Verantwortung zur Durchfiihrung von
Scanningaktivitaten auf eine Vielzahl von Mitarbeitern tibertragen werden. [RG08].

Unternehmenskultur

Eine offene Unternehmenskultur kann sowohl die Anbindung an externe Netzwerke als
auch die Akzeptanz von SF Aktivitaten und Ergebnissen innerhalb des Unternehmens
fordern [RG08]. Um einen regelméRigen freien Dialog innerhalb des Unternehmens zu
erreichen bendtigen diese eine Kultur, die auf Vertrauen, Respekt und Neugier basiert.
Ebenfalls sollte die Erkenntnis vorhanden sein, dass das Weiterleiten von Informationen
notwendig ist und somit nicht lediglich auf Anfrage stattfinden sollte [DS04]. Insbeson-
dere fiir GrolRunternehmen ist es im Rahmen einer offenen Kultur notwendig, die Fé&-
higkeit zu besitzen allgemein akzeptierte Grundannahmen regelméfig in Frage zu stel-
len. Dies liegt darin begriindet, dass diese haufig versuchen ihre Marktposition zu si-
chern indem sie lediglich inkrementelle Innovationen auf den Markt bringen, anstatt
Vorreiter in Bereichen radikaler Innovationen zu werden. Auf diese Weise kdnnen viel-
versprechende Geschéftsmoglichkeiten versdumt werden [CTOO].

2.3 Benchmarking

Der Begriff Benchmarking beschreibt ein Managementkonzept, das es ermdglicht min-
destens zwei Unternehmen oder Geschéftseinheiten durch die Untersuchung bestimmter
qualitativer oder quantitativer ErfolgsmaRe zu vergleichen. Diese MaRe werden als
Benchmarks bezeichnet.

Faktoren, die im Rahmen von Benchmarkingstudien untersucht werden sollten einen
starken Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben oder Gebiete mit einem starken
Verbesserungspotenzial darstellen [GS95]. Das sogenannte Best Practice, das ein Un-
ternehmen fur ausgewdahlte Aktivitdten innerhalb oder aullerhalb des eigenen Unter-
nehmens identifiziert wird als das Ziel gewahlt, das es zu erreichen gilt [SK08]. Ein
Best Practice Unternehmen kann als Vorbild dienen und eine Skala des Fortschritts bei
der Zielerreichung bieten [MWO08].

Griffin fuhrte eine Analyse unterschiedlicher Benchmarking Untersuchungen durch und
kam zu dem Ergebnis, dass es kein einheitliches Mal3 gibt, um Top Performer aus einer
Gesamtstichprobe zu extrahieren. Vielmehr wird hdufig eine Vielzahl von Indikatoren
zusammengefasst um die erfolgreichsten Teilnehmer einer Stichprobe herauszustellen.
Oft werden hierbei finanzielle Aspekte mit einbezogen und mit Kennzahlen kombiniert,
die flr den betrachteten Kontext eine besondere Relevanz besitzen [Gri97].
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3  Empirische Untersuchung

3.1 Erhebung der Daten

Die vorliegende Studie wurde im Rahmen eines Benchmarking Projektes der European
Corporate Foresight Group (EuroCF) durchgefiihrt.? Die Daten, die dieser Studie zu-
grunde liegen, wurden in einem Zeitraum von vier Monaten im Herbst 2008 gesammelt.
Potenzielle Studienteilnehmer wurden anhand von Datenbanken vergangener For-
schungsprojekte der EuroCF identifiziert. Weitere Teilnehmer konnten durch virtuelle
soziale Netzwerke, die dem informellen Austausch zu Themen auf dem Gebiet der SF
dienen, gewonnen werden.

Der erste Kontakt zu potenziellen Teilnehmern wurde telefonisch hergestellt. Auf diese
Weise sollte gewahrleistet werden, dass der Fragebogen nur von Personen ausgefullt
wurde, deren Position ihnen einen ausreichenden Uberblick tiber die vorhandenen Akti-
vitdten und Prozesse ermdglicht. Als Anreiz zur Teilnahme wurde den Teilnehmern eine
personalisierte Auswertung der Ergebnisse in Form eines Benchmarking Reports ange-
boten. Dieser wurde im Anschluss an die Datenauswertung an die Studienteilnehmer
verschickt.

Der Fragebogen wurde per E-Mail verschickt und die ausgefillten Fragebtgen wurden
per E-Mail, Fax oder Post zurtick gesendet. Um die Teilnahme an der Studie zu verein-
fachen wurde zusatzlich ein Online-Fragebogen erstellt, der auf der Homepage der
EuroCF eingebettet wurde. Ein Link zu diesem Fragebogen wurde durch ein virtuelles
soziales SF Netzwerk verteilt. Zusatzlich wurde eine Teilnahme an der Studie im News-
letter einer SF Internetplattform beworben. Auf diese Weise erhobene Daten wurden
nachtraglich sorgfaltig mit Hinblick auf die Erfullung der Kriterien fur eine Studienteil-
nahme Uberpriift.

Der in dieser Studie verwendete Fragebogen basiert auf dem Benchmarking Modell von
Rohrbeck und Gemunden [RGO8]. Er besteht aus 121 Fragen, die durch Likert-Skalen
zu beantworten waren. Eine Teilnahme war sowohl in deutscher als auch englischer
Sprache mdglich und die vollstandige Beantwortung der Fragen dauerte etwa 15 Minu-
ten.

3.1.1 Auswertung der Daten

In der Forschung wird die Wachstumsrate eines Unternehmens h&ufig als objektiver
Indikator fir seinen Erfolg und die aktive Anpassung an sein Umfeld verwendet

2 Die European Corporate Foresight Group (EuroCF) ist eine Gemeinschaft von Forschern der Techni-
schen Universitat Berlin, die Forschung auf dem Gebiet der Strategischen Frihaufklarung durchfihrt.
Vergangene Forschungsprojekte beinhalteten eine Vielzahl von Fallstudien, Benchmarkingstudien und
eine jahrlich stattfindende Konferenz. Weitere Informationen: www.eurocf.org.
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[TUbO4], [Bie82]. Empirische Untersuchungen zeigen, dass Firmen mit héheren Wachs-
tumsraten ebenfalls einen héheren Innovationserfolg aufweisen als andere [Man68]. Des
Weiteren wird das Umsatzwachstum eines Unternehmens in Verbindung gesetzt mit
einem erweiterten Produkt- und Serviceangebot, dem Erreichen neuer Kunden und
Markte, sowie hdherwertigen Produkten und Services — drei Faktoren, die zu einem
hoheren Innovationserfolg beitragen [KN96].

Um aus der Gesamtheit der Teilnehmer eine besonders erfolgreiche Teilgruppe zu iden-
tifizieren wurde im Rahmen dieser Studie die durchschnittliche jahrliche Wachstumsra-
te (Compound Annual Growth Rate, CAGR) zwischen den Jahren 2005 und 2007 be-
rechnet. Dieser Zeitraum wurde gewahlt, da die bendtigten Umsatzzahlen entweder
durch direkte Anfrage bei den Teilnehmern oder durch 6éffentlich zugéngige Geschafts-
berichte verfugbar waren. Im Anschluss wurden die CAGRs der Teilnehmer durch An-
wendung der in Tabelle 1 dargestellten Formel ermittelt.

Die CAGR kann dazu verwendet werden um das Wachstum eines beliebigen Elements
Uber eine Zeitperiode hinweg zu messen. Am h&ufigsten findet sie Anwendung in der
Bewertung unterschiedlicher Investitionsoptionen. Das Resultat stellt einen ,,geglétte-
ten* jahrlichen Ertrag dar, wodurch die Volatilitit der Umsatzzahlen ausgeglichen wird
[BWO0O]. Die nach diesem ErfolgsmaRstab 10% erfolgreichsten Unternehmen wurden
zur Top Performer-Gruppe zusammengefasst, deren Antworten im Rahmen der Unter-
suchung als Best-Practice dienen.

Tabelle 1: Formel zur Berechnung der Compound Annual Growth Rate®

Compound Annual Growth Rate ( ,t)= — -1

Z(t)=Umesatz in 2007, Z(ts)=Umsatz in 2005, t=Anzahl der Jahre

Wie im vorangegangenen Abschnitt erldutert wurde, existieren in der Benchmarking-
Literatur keine konsistenten Regeln zur Abgrenzung von Top Performern aus einer
Teilnehmergruppe. Fir die vorliegende Untersuchung wurde eine relativ kleine Ver-
gleichsgruppe gewéhlt, um deutliche Unterschiede zwischen den Praktiken beider
Gruppen sichtbar zu machen. In diesem Zuge wurden die erfolgreichsten 10% der Un-
ternehmen zur Gruppe der Top Performer zusammengefasst.

3.2 Teilnehmergruppe

Uber einen Zeitraum von vier Monaten im Herbst 2008 wurden 467 multinationale Un-
ternehmen kontaktiert und zu einer Teilnahme an der Studie eingeladen. 135 Firmen

3 Quelle: [Tas08]
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sendeten vollstandig ausgefillte Fragebdgen zurlick, was einer Rucklaufquote von ca.
29% entspricht. Fir die weitere Untersuchung wurden nur die Datensédtze von Teilneh-
mern ausgewertet, die im Jahr 2007 ber einen Umsatz von mindestens 100 Millionen
Euro verfligten. 54 der Teilnehmer fillten den Fragebogen aus, zusétzlich generierte der
Online-Fragebogen weitere 81 Antworten von denen 29 die Anforderung beztiglich des
Umesatzes erfullten und in die Stichprobe einbezogen wurden. Somit bestand die Teil-
nehmergruppe aus 83 Unternehmen.

Gesamtstichprobe Top Performer
(n=83) (n=8)
Energie

Ingenieurswesen
andere Energy

Ingenieurs-
wesen

Chemie

37,5%

Chemie
Konsumenten-
guter

25%

Dienstleistungen

Dienstleistungen

Bild 2: Industriesektoren der Gesamtstichprobe und Top Performer

Wie in Bild 2 dargestellt wurden die Industriesektoren der Teilnehmer zu den Clustern
Ingenieurswesen, Dienstleistungen, Konsumentengiiter, Chemie und Energie zusam-
mengefasst. Unternehmen, die in mehreren Branchen, oder sehr spezialisierten Feldern
tatig sind wurden zur Gruppe andere geclustert.

3.3 Objektivitat, Reliabilitat, Validitat

Um die Qualitét der durchgefiihrten Untersuchung sicherzustellen wurden die drei Qua-
litdtskriterien Objektivitét, Reliabilitdt und Validitat herangezogen.

Obijektivitat besteht, wenn das untersuchte Objekt nicht durch Handlungen auf Seiten
des Forschers beeinflusst wurde [Wel00]. Ein hohes Mal} an Objektivitat wurde inner-
halb dieser Studie auf zwei Arten sichergestellt: Zum einen befanden sich die Teilneh-
mer beim Ausfullen der Fragebdgen nicht in direktem Kontakt mit den Forschern. Auf
diese Weise konnten die Teilnehmer nicht durch eventuelle Reaktionen und Meinungen
der Forscher beeinflusst werden. Zum anderen wurde bei der Interpretation der Daten
Forscher-Triangulation angewendet, d.h. die Analyse wurde in Diskussionen mit weite-
ren Forschern der EuroCF durchgefuhrt, wodurch eine subjektive Interpretation der Er-
gebnisse vermieden wurde.

Reliabilitat bezieht sich auf die Stabilitdt des Messinstruments und fordert, dass die Er-
gebnisse durch eine erneute Messung wiederholt werden kdnnen [KAKSO06]. Ein hohes
Mal? an Reliabilitadt kann erreicht werden, indem die VVorgehensweise bei der Datener-
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hebung transparent gehalten wird. Somit kann eine wiederholte Erzeugung der Ergeb-
nisse durch andere Forscher ermdglicht werden. Um dies zu gewéhrleisten wurden alle
beantworteten Fragebodgen in einer Datenbank gespeichert. Der Fragebogen und die
erhobenen Daten sind auf Anfrage unter Berticksichtigung der Datenschutzabmachun-
gen (ohne Nennung der Studienteilnehmer) erhéltlich.

Die Validitat einer Messung gibt an, ob ein angewendetes Instrument tatsachlich ge-
messen hat, was zu messen beabsichtigt war. Je préziser eine Messung einen theoreti-
schen Term beschreibt, umso hoher ist ihre Validitat [Wel00]. Im Kontext dieser Studie
wurde eine valide Messung durchgefihrt, falls der Fragebogen tatsachlich die relevan-
ten Fahigkeiten fir SF untersucht hat. Ein hoher Grad an Validitat wurde angestrebt
indem das Benchmarking Modell von Rohrbeck und Gemunden angewendet wurde
[RG08]. Dieses Modell wurde basierend auf 15 Fallstudien konzipiert und vielfach
durch weitere Untersuchungen validiert. Daher wird davon ausgegangen, dass es als
erprobte Methode zur Messung des Reifegrades von SF Fahigkeiten herangezogen wer-
den kann.

4  Strategische Fruhaufklarung in GroRunternehmen

4.1 Informationsnutzung

Die Resultate der Untersuchung weisen darauf hin, dass das technologische Umfeld
sowohl von Top Performern, als auch von der Gesamtstichprobe am regelmaRigsten
beobachtet wird. Alle Top Performer und 89% der gesamten Teilnehmergruppe gaben
an, sich regelméafig uber Verdnderungen auf diesem Gebiet zu informieren. Aufgrund
der gestiegenen Geschwindigkeit, mit der sich umwaélzende Veranderungen in den ver-
gangenen Jahren durch technologische Neuerungen vollzogen haben und des gréReren
Ausmalies, mit dem diese auf viele Unternehmensaktivitaten wirken, ist dieses Ergebnis
nicht verwunderlich. Auch eine regelméRige Betrachtung des wirtschaftlichen Umfeldes
ist in Zeiten der damals beginnenden weltweiten Finanzkrise nicht tberraschend (88%
der Top Performer und 86% der Gesamtstichprobe).

Die Ergebnisse deuten, dass weniger Unternehmen der Top Performer Gruppe regelma-
Rig das soziale Umfeld betrachten als es in der Gesamtstichprobe der Fall ist (50% und
57%), jedoch sind die Unterschiede auch hier gering.

Die auffalligste Praxis der Umfeldbetrachtung in besonders erfolgreichen Unternehmen
ist die verstérkte Beobachtung von Entwicklungen in der Politik (75% und 55%). Politi-
sche Entscheidungen konnen weitreichende Einflisse auf Unternehmen nahezu aller
Branchen haben. Die Gesetzgebung kann sowohl Barrieren kreieren, als auch durch
Deregulierung neue Mdglichkeiten fur ein erweitertes Produkt- und Service-Portfolio
schaffen. Hierbei ist denkbar, dass die Ergebnisse einen Hinweis auf Lobby-Tatigkeiten
der Teilnehmer geben.



Strategische Friihaufklarung in der Praxis — Benchmarking der Praktiken von GroBunternehmen Seite 59

Technologisches Umfeld 100%

89%

Wirtschaftliches Umnfeld

86%

Sozi-kulturelles Umfeld 57%

Politisches Umfeld 5504

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Top Performer Gesamtstichprobe

Bild 3: Informationsnutzung — Fokusse der Umfeldbetrachtung

Viele GroBunternehmen haben Fahigkeiten fir umfassende Scanningprozesse aufge-
baut. Sowohl die erfolgreichsten GrofRunternehmen, als auch die Teilnehmer in der Ge-
samtstichprobe scannen ihr Umfeld auf sehr differenzierte Weise fur unterschiedliche
Zeithorizonte (88% und 85%), sowie flr verschiedene Geschaftsbereiche (75% und
70%).

Deutlich wird aus den Ergebnissen der Befragung ebenfalls, dass Top Performer we-
sentlich haufiger ihre Informationen aus nicht allgemeinzugéngigen Quellen beziehen,
wodurch Informationsvorspriinge gegeniuiber Wettbewerbern aufgebaut werden kdnnen
(75% und 57%).
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Bild 4: Informationsnutzung — Modi der Umfeldbetrachtung

Diese Tendenz konnte im Rahmen der Befragung zur Art der genutzten Informations-
quellen bestéatigt werden. Wie Bild 5 verdeutlicht, verlassen sich Top Performer am héau-
figsten auf Informationen, die aus personlichen Quellen stammen, wie internen Netz-
werken, personlichen Kontakten, sowie Konferenzen, Ausstellungen und Seminaren.
Von den Unternehmen der Gesamtstichprobe wurden 6ffentlich zugéngige Medien, wie
Zeitungen, Zeitschriften und Bilanzen, sowie das Internet und Datenbanken und 6ffent-
liche Statistiken als primare Informationsquellen benannt. Dieses Ergebnis verdeutlicht,
dass Top Performer die Mdglichkeit nutzen, sich durch nicht allgemein zugéangige Quel-
len einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

a) Formelle Quellen

Zeitschriften
und Bilanzen

80%

2. Internet und

1. Zeitungen,
d 100%

Datenbanken 7%
3. Offentliche
Statistiken 53% l
0% 50%
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Gesamtstichprobe

100%

b) Informelle Quellen

1. Interne 100%

Netzwerke 80%

2. Personliche

Kontakte 77%
3. Konferenzen,
Ausstellungen 53%

und Seminare

0% 50% 100%
B Top Performer

Gesamtstichprobe

Bild 5: Informationsnutzung - Die drei am haufigsten genutzten a) formellen und b)
informellen Informationsquellen der Top Performer und Gesamtstichprobe
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4.2 Methodennutzung

Methoden der SF ermdglichen eine Auswertung von Informationen, die durch die Pro-
zesse der Umfeldbeobachtung gesammelten wurden. Die in Bild 6 dargestellten Ergeb-
nisse zeigen Kriterien, nach denen diese Methoden ausgewahlt werden.

Aus der Befragung geht hervor, dass Top Performer haufiger als die gesamte Teilneh-
mergruppe Methoden mit Hinblick auf die Losung bestimmter Fragestellungen wahlen
(63% und 54%). Auffallig ist jedoch, dass Top Performer weder starker darauf achten,
Methoden zu waéhlen, die eine interne Kommunikation (50% und 56%) oder externe
Kommunikation (38% und 43%) unterstiitzen, noch eine Integration von Markt- und
Technologieseite bei der Auswahl in den Mittelpunkt stellen (50% und 62%).

|

Auswahl fir spezifische
Fragestellung 54%

Unterstiitzung interner

Kommunikation 56%

Unterstiitzung externer

Kommunikation 43%

Integration von Markt- und

Technologieseite | 62%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Top Performer Gesamtstichprobe

Bild 6: Methodennutzung - Auswahlkriterien fir SF Methoden

Diese Ergebnisse deuten daraufhin, dass Top Performer weder die kommunikativen
noch die integrativen Fahigkeiten ihrer Methoden zu einem Kriterium fir deren Aus-
wahl machen. Die erfolgreichsten Unternehmen der Teilnehmergruppe wahlen Metho-
den in erster Linie mit Hinblick darauf, wie die betreffende Fragestellung am besten zu
I6sen ist.

Bei der Identifikation der genutzten Methoden lieferte die Befragung ebenfalls unter-
schiedliche Muster zwischen den Praktiken der Top Performer und der Gesamtstichpro-
be. Top Performer gaben an, am regelmaRigsten Visionsgenierung, Fokusgruppen und
Umfeld Scanning zu nutzen. Die Gesamtheit der Teilnehmer, gab hingegen an, am hau-
figsten die Kosten-Nutzen Analyse anzuwenden. Weniger hdaufig werden ebenfalls ge-
richtetes Umfeld Monitoring und Roadmapping als Methoden der SF genutzt.
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Bild 7: Methodennutzung - Die am haufigsten angewendeten Methoden der Strategi-
schen Fruhaufklarung bei a) Top Performern und b) der Gesamtstichprobe

Diese Ergebnisse zeigen, dass Top Performer sich bei der Verarbeitung gesammelter
Informationen nicht auf quantitative Methoden verlassen. Vielmehr scheinen sie ein
Denken in Kontexten zu beflirworten, welches es ermdéglicht, Erkenntnisse aus unter-
schiedlichen Bereichen zu kombinieren. Auf diese Weise kann durch Nutzung von Vi-
sionsgenerierung und Fokusgruppen, wie Panels und Workshops Information zusam-
mengeflgt werden.

4.3 Akteure und Netzwerke

Top Performer verfligen Uber starkere interne Netzwerke als Akteure in den Unterneh-
men der Gesamtstichprobe (86% und 73%), wodurch das gewonnene Wissen effektiver
innerhalb des Unternehmens verteilt werden kann. Auch die Anbindung an externe
Netzwerke ist bei Unternehmen der Top Performer Gruppe starker ausgepragt (85% und
67%). Stark ausgepragte externe Netzwerke konnen einen Zugriff auf nicht allgemein
zugangige, exklusive Quellen ermdglichen, was zu Wettbewerbsvorteilen fuihren kann.

Den eindeutigsten Unterschied zwischen Frihaufklaren in Top Performer-Unternehmen
gegenuber der Gesamtstichprobe, stellt die breite Wissensbasis dar, tber die Fruhaufkla-
rer in diesen Unternehmen verfigen (100% und 71%). Diese hohe Allgemeinbildung
kann es SF Akteuren der Top Performer ermdglichen, Trends adaquater zu bewerten
und umfassendere Beobachtungen vorzunehmen [Wol92].

Somit kann gefolgert werden, dass Top Performer regelmaRig Frihaufklarer mit einem
idealen Profil mit ihrer SF zu betrauen scheinen.
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Bild 8: Akteure und Netzwerke - Eigenschaften von Fruhaufklarern

Ein deutliches Verbesserungspotenzial stellt der tatsachliche Informationsfluss von SF
Erkenntnissen innerhalb von GroBunternehmen dar. Obwohl Top Performer eine we-
sentlich effektivere Diffusion von SF Ergebnissen in ihren Organisationen aufweisen
sind die Werte beider Teilnehmergruppen niedrig (43% und 23%). Die vergleichsweise
effektivere Verteilung in Unternehmen der Top Performer-Gruppe mag in deren starke-
ren internen Netzwerken begriindet liegen, soweit diese fur die Kommunikation von SF
Erkenntnissen verwendet werden.

Schrelle interne
Informationsverteilung 23%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Top Performer Gesamtstichprobe

Bild 9: Akteure und Netzwerke - Interne Netzwerke

Die Unterschiede, die die Praktiken der beiden Teilnehmergruppen in diesem Abschnitt
aufweisen betonen die Wichtigkeit, die soziale Aspekte im Kontext der SF haben. Kon-
taktfreudige Frihaufklarer verfigen moglicherweise iber bessere Voraussetzungen um
Informationsfliisse zu férdern und Verbindungen mit externen Organisationen aufzu-
bauen. SF Akteure in Top Performer-Unternehmen kennzeichnen sich demnach durch
eine starke Netzwerkkompetenz, die es ihnen ermdglicht, externe Netzwerke aufzubau-
en, aufrechtzuerhalten und zu nutzen.
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4.4 Organisation

Die Ergebnisse der Untersuchung deuten darauf hin, dass Unternehmen der Top Per-
former Gruppe SF Aktivitaten haufiger bottom-up initiieren als top-down (50% und
38%). Eine Analyse der Antworten der gesamten Teilnehmergruppe zeigt ein gegen-
sétzliches Bild, da hier die Einleitung von SF Aktivitaten stark durch das Top Manage-
ment gepragt ist (27% und 48%; fehlende Werte zu 100% ergaben sich aus Antwort-
moglichkeiten ,,beides* und ,,keines von beiden®).

Bottom-up 27%
0,
Top-down 4%
I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Top Performer Gesamtstichprobe

Bild 10: Organisation — Initiierung von Aktivitaten der Strategischen Frihaufklarung

Diese Ergebnisse korrespondieren mit denen des vorangegangenen Abschnittes in dem
Aspekt Uberein, dass Frihaufklarer in Top Performer Unternehmen Uber starkere Netz-
werke und ein breiteres Wissen in mehreren Fachgebieten verfiigen. Diese hohere Qua-
lifikation von Frihaufklarern konnte erklaren, dass sie von ihren VVorgesetzten ein hohe-
res MaR an Autonomie zugesprochen bekommen. In Unternehmen in denen SF Akteure
kein breites Wissen und eine schwache Anbindung an interne und externe Netzwerke
haben, konnte es durchaus vorteilhaft sein, SF Projekte durch das Top Management
einleiten zu lassen. In diesen Féallen kdénnen Daten, die durch die SF gesammelt und
ausgewertet werden maoglicherweise besser durch das Top Management interpretiert,
und Handlungsempfehlungen entwickelt werden.

Aus den Ergebnissen bezliglich der SF Organisation wird ebenfalls deutlich, dass so-
wohl bei Top Performern als auch bei der Gesamtheit der befragten GroRunternehmen
die Verantwortung fur Umfeldbeobachtungen nur in wenigen Féllen in die Hande aller
Mitarbeiter gelegt wird (13% und 18%). Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass
Kompetenzen der SF bei Top Performern deutlich festgelegt sind, was das VVorhanden-
sein eines strukturierten Prozesses impliziert. Eine Notwendigkeit dafur, alle Mitarbeiter
neben dem Tagesgeschaft mit der Umfeldbeobachtung zu beauftragen besteht auf diese
Weise nicht.

Nur wenige der befragten Unternehmen verwenden Anreizsysteme, um einen héheren
Informationseingang zu generieren. Entsprechende Mechanismen finden h&ufiger bei
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Top Performern Anwendung als bei dem Durchschnitt der Gesamtstichprobe (25% und
10%). Da die vorangegangenen Resultate zeigten, dass Top Performer ihre SF Aktivita-
ten durch dedizierte Fruhaufklarer durchfihren wird sind Anreizsysteme nur zur Ent-
lohnung dieser SF Akteure anwendbar. Diese Ergebnisse deuten wiederum auf eine
strukturierte SF Organisation der Top Performer hin, mit Verwendung von Bonussys-
temen.

Verantwortung fir M

Umfeldscanning bei allen

. . 18%
Mitarbeitern
Anwendung von
Anreizsystemen 10%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Top Performer Gesamtstichprobe

Bild 11: Organisation - Anreize und Verantwortung flir Scanningaktivitaten

45 Unternehmenskultur

Die Ergebnisse der Befragung verdeutlichen, dass Top Performer héufiger als der
Durchschnitt der Studienteilnehmer ihre Mitarbeiter dazu ermutigen, externe Netzwerke
aufzubauen und diese aufrecht zu erhalten (88% und 62%). Dies bestétigen die Ergeb-
nisse der vorangegangenen Abschnitte, die zeigten, dass Top Performer starker in exter-
ne Netzwerke eingebunden sind.

Lediglich 50% der Top Performer und 46% der Teilnehmer der Gesamtstichprobe ge-
ben an, dass Information in ihren Organisationen frei zwischen Funktions- und Hier-
archieebenen weitergeleitet werden. Hierin spiegelt sich eine Abwégung zwischen Of-
fenheit und Sicherheit innerhalb komplexer Organisationen wider. Das Offnen der Un-
ternehmenskultur kann zwar den Informationsaustausch fordern und die Verteilung von
Erkenntnissen innerhalb des Unternehmens vorantreiben, jedoch auch zu Sicherheits-
problemen fuhren, wenn die vorhandenen Informationen permanent fiir alle Mitglieder
einer Organisation verfligbar sind.

In diesem Zuge wurde untersucht, ob in den teilnehmenden GrolRunternehmen eine re-
gelméalRige Bereitschaft dazu besteht, grundlegende Annahmen zu verwerfen um sich
eine Offenheit gegendber dem eigenen Umfeld zu erhalten, was de Geus als wichtig fir
GrolRunternehmen beschrieben hat. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass weder Top Per-
former (25%), noch die Gesamtstichprobe (28%) eine entsprechende Grundhaltung un-
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eingeschrankt vertreten. Dennoch suggeriert dieses Ergebnis nicht, dass Top Performer
sich Veranderungen ihres Umfeldes verschlielen. Vielmehr besitzen sie eine stabile
Position innerhalb ihrer bestehenden Mérkte und mussen daher sorgféltig abwégen,
welche schwachen Signale eine Anderung ihres strategischen Kurses erfordern.

|
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Bild 12: Unternehmenskultur

5 Zusammenfassung

5.1 Besonderheiten der Strategischen Fruhaufklarung erfolgrei-
cher GroBunternehmen

Die Ergebnisse der Studie deuten darauf hin, dass die scheinbar Uberlegene Netzwerk-
kompetenz der Top Performer es ihnen ermdglicht, ihre Informationsnutzung stérker auf
personliche Kontakte und weitere exklusive Quellen zu basieren. Durch diese Vorge-
hensweise kénnen Informationen erlangt werden, die zu Wettbewerbsvorteilen fuhren.
Daruber hinaus kann durch personliche Netzwerke tiefgehendes Expertenwissen ge-
sammelt werden und die gleichen Kontakte zur Akquise von Kompetenzen eingesetzt
werden [Ro10b].

Auch bei der Methodenauswahl scheinen Top Performer bevorzugt kommunikationsba-
sierte Methoden, wie Visionsgenerierung und Fokusgruppen anzuwenden. Deutlich we-
niger nutzen sie Methoden, die hauptsachlich finanzielle Aspekte verwenden, wie die
Kosten-Nutzen-Analyse. Die Einbeziehung ,,weicher Aspekte ermdglicht es Top Per-
formern, einen umfassenden Uberblick tber mogliche zukiinftige Entwicklungen und
deren Auswirkungen auf ihr Umfeld zu erlangen.

Bei Top Performern werden SF Aktivitaten auch haufiger durch bottom-up Prozesse
angestoRen, so dass schwache Signale, die durch Mitarbeiter im Feld erkannt werden
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bis zum Top Management kommuniziert werden. Der rege Austausch, in dem Friihauf-
klarer der Top Performer mit ihrer Umwelt stehen kdnnte dazu fuhren, dass bottom-up
Prozesse in ihren Unternehmen effektiver wirken, da sie basierend auf mehr Information
aus einer Vielzahl von Quellen initiiert werden. Das breitere Wissen, tber das Frihauf-
klarer in Top Performer Unternehmen verfligen kdnnte es ihnen zusétzlich ermoglichen
externe Entwicklungen addquater zu bewerten. Auch haben sie starkere interne Netz-
werke zur Verfligung, die sie nutzen kénnen um gesammelte Informationen im Unter-
nehmen zu verbreiten und Reaktionen auszultsen.

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass Unternehmen mit stark vernetzten Frihaufkla-
rern diesen mehr Kompetenzen bei der Initiierung von SF Aktivitaten einrdumen soll-
ten. Firmen, die Gber weniger vernetzte Fruhaufklarer verfligen missen hingegen starker
auf den Weitblick ihrer Top Fuhrungskrafte vertrauen.

Unsere Analyse hat auch gezeigt, dass die groRte Schwache von vielen GroRunterneh-
men in der internen Verbreitung der gesammelten Erkenntnisse liegt. Auch hier sind
Top Performer effektiver, da sie gezielt interne Netzwerke fordern und diese zur Infor-
mationsverbreitung und zum Ausldsen von Reaktionen nutzen. Bei allen Unternehmen
ist die Geschwindigkeit der Verteilung von SF Ergebnissen niedrig und somit eventuell
zu gering um auf Umbrtiche rechtzeitig zu reagieren.

SchlieRlich ist davon auszugehen, dass SF auch durch eine offene Unternehmenskultur
gefordert wird. Es ist ratsam eine entsprechende Offenheit zu erhalten, um die negativen
Effekte zu umgehen, die sich beispielsweise aus einer ,,not-invented-Aere“ Haltung
gegenuiber extern generierten SF Erkenntnissen ergeben. Insbesondere bei der Weiter-
gabe von Informationen Uber Bereichsgrenzen und Hierarchischen Ebenen zeigen die
Top Performer eine durchschnittlich hohere Bereitschaft, was die Effektivitat des SF
Systems erhdhen sollte.

5.2 Implikationen fir die Ausgestaltung Strategischer Frihaufkla-
rung in GrofBunternehmen

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie geben Einblicke in Starken und Schwaéchen bei
der Ausgestaltung von SF Prozessen in GroBunternehmen. Auf Grundlage der Ergebnis-
se konnen einige Handlungsempfehlungen zur Verbesserung von SF Systemen gegeben
werden.

Die Informationsnutzung der Top Performer ist gekennzeichnet durch aufwandiges
Scannen im relevanten Unternehmensumfeld und einen Fokus auf die Nutzung person-
licher und nicht 6ffentlich zugéngiger Quellen. Um die eigene Informationsnutzung zu
verbessern wird SF Verantwortlichen empfohlen
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¢ anhand des eigenen Unternehmenskontextes die relevanten Bereiche fiir die Um-
feldbeobachtung zu bestimmen;

e Entwicklungen und Veranderungen in der Gesetzgebung zu beobachten, welche
die aktuellen oder zukinftige Geschéaftsaktivitaten beeinflussen kdnnten;

o fir strategisch wichtige Themen auf exklusive und beschrénkt zugéngige Quel-
len zurtickzugreifen;

e informelle Quellen formellen vorzuziehen, da diese einen umfassenderen Ein-
blick bieten und eine héhere Anzahl relevanter Aspekte betrachten und mitei-
nander verknupfen konnen.

Die Untersuchung der Methodennutzung der Teilnehmer zeigte, dass besonders erfolg-
reiche Unternehmen ihre Methoden in Abhangigkeit der Fragestellungen wahlen, die es
zu losen gilt. Eine solch zielgerichtete Methodenwahl ist entsprechend anzustreben. SF
Verantwortlichen wird daher empfohlen

e Problemstellungen im Vorfeld zu analysieren, um anschlieBend die geeigneten
Methoden zu deren Ldsung auszuwahlen;

e nicht davor zuriickzuschrecken, komplexe Methoden anzuwenden, da diese die
integrierte Betrachtung von verschiedenen Perspektiven ermdglicht (z. B.
Markt- und Technologiesicht);

e Kompetenzen in der Anwendung einer Vielzahl von Methoden aufzubauen und
sich somit ein Methodenrepertoire vorzuhalten, welches eine aufgabenadéquate
Auswahl von Methoden ermdglicht.

Aufgrund der hohen Relevanz einer effektiven Informationsweitergabe fiir SF Erkennt-
nisse sollten Mitarbeiter, die SF Aufgaben ausfiihren bestimmte Anforderungen erfiil-
len. Mitarbeiter in der SF sollten

e (ber ein breites Wissen verfligen;

e starke interne und externe Netzwerke besitzen;

e ihre Motivation aus der Nutzung und nicht der Sammlung relevanter SF Er-
kenntnisse ziehen.

Die Ergebnisse beziglich der Organisation von SF Aktivitaten deuten darauf hin, dass
die Initiierung von Scanningprozessen in Abstimmung mit den Fahigkeiten, die Frih-
aufklarer auf niedrigen Hierarchieebenen haben, ausgeldst werden sollte. Verfligen
Frahaufklarer Gber ein breites Wissen und Erfahrungsspektrum sollten sie mit der Ein-
leitung von Scanningprozessen betraut werden. In Féllen in denen diese Fahigkeiten nur
begrenzt vorhanden sind ist es vorzuziehen diese Aufgabe Verantwortlichen auf héhe-
ren Hierarchieebenen zu Uberlassen. Die Resultate implizieren daher, dass SF Verant-
wortliche

e die Verantwortung fir das Ausldsen von SF Aktivitdten mit Hinblick auf die
Qualifikationen von Fruhaufklarern im Unternehmen bestimmen sollten;
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e Scanningaktivitaten durch klare Zieldefinition und Anreizsysteme steuern soll-
ten.

Mit Hinblick auf die Unternehmenskultur, deuten die Ergebnisse darauf hin, dass
eine offene Unternehmenskultur Mitarbeiter dazu motivieren kann, externe Netz-
werke aufzubauen, zu erhalten und zu nutzen. Aus diesem Grund wird Grol3unter-
nehmen empfohlen

e eine Unternehmenskultur zu fordern, die den Austausch mit externen Marktteil-
nehmern und die Informationsweitergabe uber Bereichs- und Hierarchiegrenzen
hinaus fordert und fordert.
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